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Forandringer i organisationer er en uomgængelig 
kendsgerning, da organisationer må tilpasse og 
udvikle sig i takt med forandringer i omgivelserne.  
 
Det gælder også erhvervsskoler og hele uddan-
nelsessektoren, som har været præget af refor-
mer, der løbende angiver nye rammer og krav til 
indhold, undervisning, uddannelser, kvalitet mm. 
Omgivelserne for en erhvervsskole rummer en 
lang række kontekster, f.eks. andre lignende er-
hvervsskoler, elever, lærere, fags curriculum, øko-
nomien, samfundet etc.  
 
Da organisationer kan forstås som levende syste-
mer, kan forandringer i omgivelserne ofte føre til 
interne ændringer i ledelse, kultur og måden at or-
ganisere på. Bevægelsen kan også gå den anden 
vej fra interne forandringer og ud i omgivelserne. 
Ud fra et systemisk perspektiv kan en skole for-
stås som et organisatorisk system, der består af 
flere delsystemer; individer, teams, ledelse og en 




En ændring i et af delsystemerne, kan føre til æn-
dringer og få konsekvenser andre steder i syste-
met (Lorenz, 1972; Bateson, 1972). 
 
På denne måde kan en organisation ses som en 
dynamisk, levende og sammenhængende helhed, 
hvis delsystemer er forbundet med hinanden og 
udgør hinandens omverden. Således kan det 
være hensigtsmæssigt for ledelsen i forbindelse 
med forandringer at skabe koblinger på tværs af 
organisationens niveauer og delsystemer, f.eks. 
individer, teams og hele organisationen. 
 
 
Spørgsmålet er så, hvordan 
organisationsforandringer kan gribes 
an, og hvilken rolle ledelsen kan have i 
forandringsprocesser?  
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Organisationsforandringer er altså et faktum, men 
hastigheden er øget. Grunden til dette skal søges 
i samfundsudviklingen. For det første har kapita-
lismen bevæget sig ind i en senkapitalistisk fase 
siden slutningen af anden verdenskrig. Senkapita-
lismen er præget af det, Harvey (1990) kalder for 
fleksibel akkumulation, som fører til mere flek-
sible ledelsesformer, organiseringsformer og kva-
litetskontrolsystemer, der gør det muligt hurtigt at 
omstille organisationen, dens produkter og ser-
viceydelser alt efter ændringer i omgivelserne.  
Postmodernismen (Lyotard, 1984) betegner så de 
sociale og kulturelle konsekvenser af den økono-
miske udvikling (Giddens, 1991). 
  
Senkapitalismen er bl.a. præget af globalisering 
og digitalisering. På den baggrund sker der en ac-
celeration i hastigheden af organisatoriske foran-
dringer. Forandringer sker så hurtigt, at Harvey 
(1990) bruger begrebet flux til at betegne de kon-
stante forandringer, som præger samtiden.  
Zygmunt Baumann bruger begrebet flydende 
modernitet til at karakterisere, at alt i nutiden er 
flydende, og samfundet er præget af globalisering 
og individualisering (Bauman, 2000). Semantisk 
rummer forandringer løfter om udvikling og frem-
skridt, men risikoen lurer, at forandring bliver et 
mål i sig selv og eneste sikre konstant.  
 
Vi ved med sikkerhed, at forandringer sker, men 
ikke hvad de kommer til at handle om.  
Harvey (1990, s. 340) ser modernismen og post-





Vi ved med sikkerhed, at for-
andringer sker, men ikke hvad de kom-
mer til at handle om. 
 
Der er således ingen skarp adskillelse imellem po-
lerne, kun skiftende modsætninger eller diskurser, 
som kæmper om at være dominerende (Gramci, 
1971, Foucault, 1972, Fairclough, 2003).  
 
Begrebet flux indfanger de konstante og dynami-
ske svingninger mellem moderne og postmoderne 
positioner. Der er således tale om et ’både-og’ 
frem for et ’enten-eller’ perspektiv. Eksempelvis 
kan en organisation svinge mellem modsatrettede 
positioner (Frimann & Keller, 2016, s. 17);  
 
Traditionel hierarkisk  Ledelse procesledelse 
Implementering Involvering 
Stabilitet  Forandring 
Drift  Udvikling 
Kontrol  Tillid 
 
Disse modsatrettede positioner udgør et væsent-
ligt træk ved postmodernismen. Fairclough (2003, 
s. 35) indfanger dette træk med begrebet hybridi-
tet, som i praksis manifesteres som hybride blan-
dinger af diskurser i form af ordvalg, tematikker, 
metaforer og fortællinger om organisationsforan-
dringer, herunder om ledelse, processer, strategi 
og organisation.  
 
Konklusionen på dette afsnit er, at organisationer 
er dynamiske sammenhængende systemer, som 
består af delsystemer individ, team, ledelse, orga-
nisation.   
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Forandringer sker hyppigere og løbende som 
følge af samfundsudviklingen, ligesom de er præ-
get af hybride perspektiver og dermed en mang-
foldighed af diskurser, som eksisterer  
samtidigt i det organisatoriske system. Dette rej-
ser spørgsmålet om, hvordan man kan lede orga-
nisationsforandringer på en bæredygtig facon, så 
ændringer bliver en integreret del af organisatio-
nen, så alle i organisationen lærer, reflekterer og 
handler i overensstemmelse med den ønskede 
forandring? 
 
Ledelse af organisationsforandringer 
En af de første og mest po-
pulære modeller, man ofte 
støder på i litteraturen om 
organisationsforandringer, er 
Kurt Lewins (1947) fasemo-
del ’unfreeze-change-re-
freeze’ for vellykkede og per-
manente organisationsforan-
dringer. Logikken i Lewins 
model er her illustreret. 
 
Selvom modellen har haft stor betydning, er popu-
lær og har været udbredt i mange sammen-
hænge, så er den også blevet kritiseret. Nogle af 
de væsentlige indvendinger går på, at den redu-
cerer kompleksiteten i organisationsforandring 
ved at konstruere forandring som en ’episode’, der 
kan inddeles i tre overskuelige separate ’faser’, 





Dette rejser spørgsmålet om, 
hvordan man kan lede organisations-
forandringer på en bæredygtig facon, 
så ændringer bliver en integreret del af 
organisationen, så alle i organisatio-
nen lærer, reflekterer og handler i 






Senere har John Kotter (1996) udviklet en ledel-
sesmodel til forandringer, som er inspireret af Le-
wins model. 
 
1. Skab en oplevelse af, at forandring er nødvendig 
2. Lav en styrende koalition til at lede forandringen 
3. Skab en vision om en bedre fremtid 
4. Kommuniker forandringsprocessen (så andre forstår, 
accepterer og handler) 
5. Styrk medarbejdernes kompetence, giv ansvar og 
fjern organisatoriske barrierer 
6. Skab kortsigtede sejre 
7. Konsolider resultaterne og skab mere forandring 
8. Integrer det nye i organisationen og støt kulturen  
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Kotters første punkt svarer til Lewin’s unfreeze, 
idet Kotter fremhæver, at medarbejdernes så-
kaldte oplevelse af ’selvtilfredshed’ skal skiftes ud  
med oplevelsen af at være på en ’brændende 
platform’, hvor forandring er nødvendig. Man kan 
sagtens genkende Lewins faser i Kotters 8 punk-
ter til forandring.  
 
Helt overordnet er forandringsperspektivet hos 
både Lewin og Kotter, at forandring ses som epi-
sodisk og faseinddelt. Man kan ifølge denne tan-
kegang give anbefalinger og redskaber til, hvor-
dan forandringer på rationel vis kan styres  
top-down og ’implementeres’ eller ’udrulles’ gen-
nem et antal faser, som ifølge deres tilgange fører 
til løftet om en stabil og ønsket forandring. Begge 
tilgange tilhører en modernistisk tankegang, som 
udgør en af polerne på et kontinuum i feltet af til-
gange til organisationsforandring.  
 
I den anden ende af kontinuummet findes til-
gange, som ligger inden for det postmoderne og 
socialkonstruktionistiske paradigme. De kritiserer 
de rationelle modernistiske tilgange for deres line-
ære, rationelle og forenklede perspektiv på foran-
dringsprocesser. I stedet ses forandringer som in-
krementelle, dvs. som konstante forandringer gen-
nem ’små skridt’ i en evig proces. Perspektivet i 
denne position er, at forandringer sker ’bottom-up’ 
eller ’from within’ gennem emergente, relationelle, 
kommunikative og dialogiske processer, der ikke 
kan styres ud fra en rationel og lineær planlæg-




Da processen i princippet er uendelig, kan der 
heller ikke opnås en ønsket stabil tilstand i organi-
sationen, fordi organisationen hele tiden er i be-
vægelse.  
 
Kompleksitetsteoretikere (Stacey, 2012) argumen-
terer eksempelvis for, at organisationer består af 
et væld af dynamiske processer, som skaber 
mønstre gennem interaktion, dialoger og handlin-
ger i hverdagens strøm af samarbejder, samtaler, 
processer og relationer mellem mennesker. For-
andringslederen kan være facilitator, men foran-
dring kan ikke styres og planlægges, ligesom for-
andringen ikke kan forudsiges, kontrolleres, imple-
menteres eller styres, hverken af lederen eller af 
noget individ i organisationen, da den formes af 
interaktioner og processer.  
 
Det betyder, at forandringslederen må være ind-
stillet på, at der kan emergere flere mulige scena-
rier for forandring, når en organisationsforandring 
sættes i gang. Muligheden er at lave time-out, 
dvs. stoppe op i løbet af processen, indgå i dialo-
ger og reflektere (Argyris, 1977) over hvorfor, hvor 
langt og hvorhen processen fører, konsekven-
serne af den og hvilke alternative muligheder, der 
kan være derfra, hvor man stopper op for at re-
flektere over forandringen.  
 
Carlile, Nicolini, Langley og Tsoukas (2013) har et 
procesperspektiv på organisationer, som er blevet 
udbredt de senere år. Den struktur og de mønstre 
en organisation udvikler, sker som følge af, at 
mennesker gennem deres arbejde deltager i orga-
nisatoriske processer og derved konstruerer, ved-
ligeholder og rekonstruerer organisationen gen-
nem interaktion, relationer og processer.  
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Karl Weick (2005) ligger på linje med procesper-
spektivet, idet han ikke ser organisationer som ob-
jektive og statiske størrelser. Derfor lægger han 
vægt på en forståelse, hvor organisationer ses 
som fortløbende ’organiseringsprocesser’.  
 
Således udgav Weick bogen ’The Social Psycho-
logy of Organizing’ (Weick, 1979) for at positio-
nere sig i modsætning til Katz og Kahns vidt popu-
lære bog ’The Social Psychology of Organi-
zations’ (Katz & Kahn, 1966).  
 
Weick insisterer på at bruge verbet ’organizing’ for 
at betone procesperspektivet frem for det statiske 
blik på organisation, som ligger i brugen af navne-
ordet ’en organisation’, som herved gøres til en 
’enhed’. Ifølge procesperspektivet kan forandrin-
ger faciliteres gennem meningsskabende proces-
ser, dvs. der lægges op til, at forandringer kan 
procesfaciliteres - ikke styres og planlægges på 




Sammenfattende for dette afsnit er, at der er to 
yderpoler i tilgange til forandringsledelse: 
 
➢ den ene position, som mener, at  
forandringer kan styres, planlægges og 
gennemføres på en rationel, lineær og lo-
gisk facon (det modernistiske perspektiv)  
 
➢ og den anden position, som hævder,  
forandringer sker som fortløbende 
ukontrollable processer, som ikke kan nå 
en stabilitet (den postmoderne). 
 
I denne sammenhæng vil vi tage udgangspunkt i 
et både-og perspektiv, jf. afsnittet om positioner 
på et kontinuum og om hybriditet. Selvom vi ser 
organisationer som socialt konstruerede gennem 
processer med organisationens aktører, som ikke 
lader sig planlægge, styre og forudsige i detaljen, 
mener vi godt, at en forandringsagent til en vis 
grad kan bidrage til at meningsskabe, lede og fa-
cilitere forandringsprocesser.  
 
Det ligger endvidere i forlængelse af Karl Weicks 
tanker om ledelse, hvor lederens vigtigste opgave 
er at skabe retning, bruge kulturen og så ”me-
ningsskabe, meningsskabe og meningsskabe” om 
forandringen, ligesom ”en lille smule strategi” 
(mål, rammesætning) kan udrette meget, mens 
mere detaljerede, omfattende og rigide strategier 
kan være en decideret hindring og barriere for for-
andring og udvikling (Hammer & Høpner, 2014).  
 
Vi møder ofte ledere, som på 
et mentalt plan er flere år fremme i tid 
med hensyn til strategi og planlæg-
ning. Dette medfører desværre ofte, at 
de ikke i tide får inddraget medarbej-
derne, bestyrelsen og andre vigtige in-
teressenter i afgørende beslutnings-
processer. 
 
Vi møder ofte ledere, som på et mentalt plan er 
flere år fremme i tid med hensyn til strategi og 
planlægning. Dette medfører desværre ofte, at de 
ikke i tide får inddraget medarbejderne, bestyrel-




Ledelse af erhvervsskoler og mange andre offent-
lige institutioner kræver i dag i højere grad end tid-
ligere, at lederne udvikler en evne til wayfaring 
(Ingold, 2008) i komplekse og foranderlige organi-
satoriske landskaber. Det vil i denne sammen-
hæng sige, at lederne må udvise fleksibilitet og 
evnen til at improvisere i relation til forandringer i 
omgivelserne og skiftende kontekstuelle vilkår. 
John Shotter har i den forbindelse anvendt begre-
bet ‘parkour-ledelse’ på en konference i Køben-
havn i 2013. Det handler om, at lederne konstant 
må bevæge sig og agere responsivt i skiftende 
kontekster. Dette fordrer en evne til hurtigt at 
kunne aflæse konteksten og improvisere ud fra 
den givne situation snarere end at have udarbej-
det en detaljeret handleplan på forhånd. 
Dertil kommer at lederen ikke kan træffe beslut-
ninger alene, men i dag selv indgår som en del af 
et ledelsesteam og forventes at agere i forhold til 
skolens bestyrelse, øvrige aktører i nærområdet 
og i henhold til de beslutninger, der bliver truffet 
på politisk plan. Dette kræver både evne til fleksi-




måske mere om ledelse i forandringer 
end om ledelse af forandringer?  
 
Den græske filosof, Heraklit, gjorde os opmærk-
som på, at vi aldrig bader to gange i den samme 
flod. Hvis vi godtager den præmis, at forandringer 
finder sted løbende, og at organisationer (og ver-
den) løbende er i bevægelse, så handler foran-
dringsledelse måske mere om ledelse i forandrin-
ger end om ledelse af forandringer?  I lyset heraf 
kan vi betragte ledelse som situeret i en flydende 
verden og som et relationelt fænomen, der skabes 
og vedligeholdes i interaktioner mellem menne-
sker. Ligeledes kan vi forstå ledelse som noget, 
der emergerer i kontekster, som er under konstant 
tilblivelse, hvilket betyder, at vellykket forandrings-
ledelse i høj grad må bero på forhandling og sam-
skabelse i meningsskabende processer sammen 
med de ansatte med udgangspunkt i en ramme, 
en lille smule strategi og fælles mål, fremfor lang-
sigtede detaljerede strategier baseret på klassiske 
forestillinger om implementering og udrulning.  
 
Følger vi denne tankegang, handler det bl.a. om, 
at lederen deltager i - og til tider selv faciliterer - 
dialogiske processer med inddragelse af mange 
stemmer, og at vi bevæger os væk fra forestillin-
gen om den stærke individuelle heroiske leder 
hen mod en forståelse af ledelse som noget, der 
beror på inddragelse og samskabelse, dvs. noget, 
der i højere grad kan forstås som en fælles kapa-
citet, en fælles opgave og en fælles bestræbelse. 
 
Hvis lederen skal bidrage til 
meningsskabelse gennem dialogiske 
processer, kræver det vedvarende ar-
bejde med relationer og dialog i en 
fælles retning, heriblandt også en 
skærpet evne til at lytte, spørge ind og 
finde bæredygtige veje sammen med 




Hvis lederen skal bidrage til meningsskabelse 
gennem dialogiske processer, kræver det vedva-
rende arbejde med relationer og dialog i en fælles 
retning, heriblandt også en skærpet evne til at 
lytte, spørge ind og finde bæredygtige veje sam-
men med de involverede parter.  
 
Lederen bør derfor 
være særligt omhygge-
lig i udviklingen af sine 
dialogiske kompetencer 
og agere som en res-
sourcefuld samtalepart-
ner (Shotter & Cunliffe, 
2003).  
 
Tillige kræver det, at le-
deren fortløbende udvi-
ser en høj grad af evne 
til refleksion over kom-
plekse sammenhænge 






Hvor ofte har vi ikke set forandringsprocesser 
kuldsejle pga. manglende inddragelse? 
 
Vellykket forandringsledelse kan ikke fungere som 
en enkelt persons værk, men kræver vedvarende 
inddragelse og tæt, fortløbende samarbejde, koor-
dinering og fælles kurs med bestyrelse, MED- og 
samarbejdsudvalg, medarbejderrepræsentanter,  
tillidssystemet etc. 
 
I det følgende viser vi en tabel, som illustrerer 






Den allervigtigst pointe er måske, at tiden er forbi, 
hvor uddannelseslederen kan opholde sig det me-
ste af dagen bag sit skrivebord. Ledelse af er-
hvervsuddannelser i dag – og dermed også foran-
dringsledelse - foregår i langt højere grad med og 
gennem relationer, hvor kommunikation og evnen 
til dialog er blevet en efterspurgt ledelseskompe-
tence.  
 
Ledelse i en traditionel forståelse (heroisk 
ledelse) 
Ledelse i en relationel, postmoderne 
forståelse (postheroisk ledelse) 
Fokus på individet Fokus på relationelle processer 
En eneste ansvarlig leder (heroisk) Medarbejdere tager del i ledelsesansvaret og 
opnår derigennem erfaring og viden 
Al viden er centreret om en enkelt leder Fokus på fælles mål, vidensproduktion og 
vidensdeling 
Sårbart hvis lederen forlader organisationen Lederen er erstattelig 
Individualisme, gennemslagskraft og 
autoritetsudøvelse ses som vigtige 
kompetencer 
Indlevelsesevne, nysgerrighed, samarbejdsevner 
og kommunikative evner som vigtige 
kompetencer 
Dominerende logik: produktionen af 
varer/services 
Dominerende logik: at få mennesker til at vokse 
og udvikle sig 
Fokus på den stærke, karismatiske leder Fokus på ledelse som distribueret og social 
proces 
Statiske roller Samskabelsesprocesser, meningsskabelse 
Magt ”over” andre Magt ”med” andre 





Overordnet set handler vellykket forandringsle-
delse for os at se primært om: 
➢ Ledelse gennem meningsskabelse i  
skiftende kontekster. 
 
➢ At facilitere dialoger og skabe nye mulig-
heder for handling i sociale fællesskaber. 
 
➢ Samskabelse i interaktioner mellem men-
nesker. 
 
➢ Undersøgelse og skabelse af fremtiden 
ved at være tilstede i nuet – sammen med 
andre. 
 
➢ Skabelsen af mulighedsrum for kom-
mende handlinger. 
 
➢ At indgå som dialogpartner, og til tider 
som facilitator, af dialoger i forskellige fora 
og samarbejdskonstellationer. 
 
➢ At indgå i dialoger og finde løsninger i  
fællesskab på en sådan måde, at man får 
skabt koordineret handling og kommer  
videre sammen. 
 
Som led i denne tænkning baseret på dialog, 
samarbejde og samskabelse er det vores erfaring 
fra tidligere projekter, at aktionslæring er et yderst 
kvalificeret bud på en tilgang, hvor man som leder 
og som ledelsesteam kan arbejde med refleksion 
og prøvehandlinger i komplekse organisatoriske 
udfordringer i forbindelse med forandringsproces-
ser.  
 
Aktionslæring er ikke noget, der bør opfattes som 
løsrevet fra de øvrige ledelsesopgaver, men  
egner sig rigtigt godt til at arbejde med aktuelle 
problemstillinger og ønsker for udvikling i forbin-
delse med organisationens overordnede vision, 
mission, værdisæt mm. dvs. aktionslæringen kan 
anvendes til at understøtte og operationalisere 
skolens overordnede udviklingsplan (strategi).  
 
Ligeledes kan lederne gennem deres arbejde med 
aktionslæring få inspiration og konkrete værktøjer 
til selv at begive sig ud i facilitering af dialogiske 
processer for samskabelse af refleksion og læ-
ring, i teams af undervisere, med henblik på at ud-
vikle teamsamarbejdet blandt medarbejderne og 
samskabe idéer til eksempelvis fornyelse i under-
visningen. På denne måde styrkes ikke bare  
evnen til at bedrive ledelse i komplekse forandrin-
ger, men ligeledes kompetencerne i pædagogisk 
ledelse. 
 
Organisationens samlede kapacitet til at reflek-
tere, handle, lære og forandre sig styrkes også, 
efterhånden som interne og eksterne udfordringer 
gør det nødvendigt at udvikle, organisere og  
forandre ting på nye måder, så det organisatori-
ske system kan fungere optimalt og løbende ud-
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